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Forord  


Temaet for denne kandidatavhandlingen har vært hvordan kurs og coaching kan støtte 
 arbeidsleder til å påta lederrollen. Dette har vært et utrolig spennende prosjekt og en 
 minneverdig avslutning på studiet i Human Resource Management.   


Det er med blandede følelser vi nå avleverer vår kandidatavhandling. Den symboliserer en 
 avslutning på en herlig studietid, men samtidig også en begynnelse. Etter flere år med 
 studier, skal det bli svært givende å sette teorien ut i praksis i arbeidslivet.  


Det skal videre nevnes at prosessen sannsynligvis ikke hadde vært en like god opplevelse 
 hvis vi ikke hadde hatt hverandre. Vi har delt både frustrasjon, gleder, latterbølger og 
 overtrøtt fjas til alle døgnets tider. Med andre ord, denne avlevering markerer også et nytt 
 vennskap for livet.  


Vi vil takke Betonmast og CoachTeam som har gjort denne studien mulig. En spesiell takk 
 skal rettes til de flotte arbeidslederne vi har intervjuet som har delt deres historier, 


kunnskap og erfaringer. 


Videre vil vi takke vår veileder, Majbritt Krogh for konstruktiv kritikk og oppmuntrende 
 ord underveis i prosessen.  


Vi vil også takke venner og familie som har heiet oss frem gjennom hele skriveprosessen, 
 og som alltid viser at de har stor tro på det vi gjør.  


Lisa Røgelstad og Caroline Våge  
København 31.08.2015 
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Executive summary 


Research question: How can coaching and leadership development program support 
 foremen in Betonmast to undertake the leadership role? 


Authors: Lisa Røgelstad and Caroline Våge 


The purpose of this thesis was to get a deeper insight into which challenges and 


opportunities foremen in Betonmast experience as new leaders in an acquired company. 


Based on interviews with foremen, we have proposed coaching as a potential challenger 
 for the leadership development course, soon to be initiated by the company’s HR-director. 


Thus, this thesis highlights how a development program and coaching can support foremen 
 when they experience challenges with the leadership role. 


This thesis was conducted using a qualitative method, and the research question is explored 
 by using an inductive approach. The findings are based on interviews with eight 


informants, five from the construction company and three from the external coaching 
 company.  


Our findings indicate that it is beneficial to combine both leadership development program 
 and coaching to support foremen to undertake the leadership role. The program will be an 
 important step in the transition from buddy to leader, because the leaders will need to 
 clarify what is expected of them in the company. Furthermore, coaching may support this 
 initiative by providing them opportunities to explore the personal leadership. The program 
 may provide training and acquiring new skills in order to get undertake the leadership role. 


It may be the place where the new leader’s identity is created through social interaction. 


Still, it is not given that everyone will feel comfortable with discussing personal challenges 
in a larger group where the tutor can affect one’s career. External coaching can focus on 
creating a safe and open space during one-to-one conversations. 
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1. Innledning


Norge er et land som har brukt milliarder på lederutvikling, og spesielt forbedring og 
 dyktiggjøring av allerede etablerte ledere. Når ledere blir del av en ny virksomhet, 
 forsvinner imidlertid ofte fokuset på at lederrollen tar en ny form. Denne avhandlingen 
 retter fokuset mot utfordringene arbeidsledere opplever i sin nye hverdag, samt hvordan de 
 kan støttes til påta lederrollen. Til dette er det blitt tatt utgangspunkt i entreprenørselskapet, 
 Betonmast, samt coachingvirksomheten, CoachTeam.  



1.1 Presentasjon av casevirksomheten 


Slik omtaler Betonmast seg selv på hjemmesiden (www.betonmast.no). 


Selskapet ble etablert i 2006. I dag er det et konsern bestående av 900 ansatte og 225 
 aksjonærer. Virksomheten består av 16 datterselskaper i store deler av Sør-Norge, fra 
 Østfold via Bergen til Trondheim, samt i Sverige. Av de 16 datterselskapene, er 14 rene 
 entreprenør- eller byggmesterforretninger, mens ett driver innen eiendomsvirksomhet og 
 ett innen byggservice. 


Betonmast har et sterkt lokalt fokus. Deres grunntanke er at all entreprenørvirksomhet er 
 lokal business. De mener all verdiskapning i virksomheten skapes ute i prosjektene. Deres 
 kjerneområder er næringsbygg, rehabilitering, nye boligbygg og byggservice. De driver sin 
 virksomhet innenfor det profesjonelle byggmarkedet med større private og offentlige 
 kunder. Deres organisasjonskultur, har de kalt HELT RÅ. Stikkordene er: Drive, 
 samarbeid, prosjekter, lønnsomhet og stolthet (internt dokument). 


I 2012 ble Selvaagbygg kjøpt opp av Betonmast, og er dermed ett av deres datterselskaper. 


Samtlige arbeidsledere som avhandlingen har tatt utgangspunkt i, har opprinnelig 
 tilhørighet til Selvaagbygg. Slik omtales de på hjemmesiden til Betonmast 


(www.betonmast.no). 
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Selvaagbygg har over 50 års erfaring med industriell boligproduksjon, og har i denne 
 perioden overlevert mer enn 50 000 boliger. Kjerneområdet er standardisert boligbygging, 
 men de har også bred erfaring med å bygge integrerte bolig- og næringsprosjekter. Per juli 
 2015 hadde de 185 medarbeidere fordelt på 115 håndverkere, 52 i 


prosjektledelse/administrasjon og 18 innenfor prosjektering. 



1.2 Presentasjon av coachvirksomheten 


Slik omtaler CoachTeam seg selv på hjemmesiden (www.coachteam.no). 


Det opprinnelige CoachTeam ble startet i 2002 av Lene Fjellheim med utdannelse av 
 ledere og coacher som hovedfokus. Ved sammenslåingen med Ragnhild Nilsen og Erica 
 Grunnvoll, ble CoachTeamas – House of Leadership valgt som felles firmanavn. Deres 
 hovedfokus er bedriftsinterne programmer, kurs og foredrag innen kommunikasjon, 
 motivasjon, teambygging og etikk, samt internasjonale lederskapsprogrammer. 


De leverer tjenester innenfor medarbeider-, team-, ledelse- og organisasjonsutvikling, 
 endringsarbeid og bedriftskultur. Når de jobber med lederutvikling, coacher de som regel 
 både teamet som helhet og deretter den enkelte leder. Deres fokus er å dyktiggjøre 
 mennesker i å lede seg selv og andre på en best mulig måte, slik at de skaper vekst og 
 utvikling, bedre resultater og realiserer det beste i seg selv. De bistår med foredrag, kurs, 
 coaching, kartlegging, utviklingsprosesser, utdanningsprogrammer, workships og 


modellering. De utdanner coacher og ledere etter norske og internasjonale 
 bransjetilstander. Samtlige ansatte har utdanning innenfor Nevro Lingvistisk 
 Programmering, Nevro Semantikk og/eller pedagogikk. 


CoachTeam definerer coaching som «en metode/retning til å frigjøre menneskers 


potensial». I følge deres hjemmeside, får de tilbakemeldinger på at de er: «høy på energi, 
to the point, tilpasningsdyktige, praktiske, gjør en forskjell, leverer kvalitet, fargerike, går i 
front, tør å være annerledes» (www.coachteam.no)  
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1.3 Bakgrunn for avhandlingen 


Arbeidslederne i casevirksomheten har ulik fartstid som ledere, fra to til atten års erfaring. 


HR-direktøren gir uttrykk for at mange av arbeidslederne, spesielt fra de oppkjøpte 


virksomhetene, mangler en driv til å påta seg lederrollen. Han opplever at lojaliteten deres 
 ligger nærmest medarbeiderne og at de er altfor opptatt av å være kompis fremfor sjef. 


Arbeidslederne kan derfor sies å ikke ha påtatt seg lederrollen slik den forventes fra 
 virksomhetens side. Dale (2014) hevder man er ny som leder hver gang en trer inn i en ny 
 lederrolle. Arbeidslederne er nyere førstelinjeledere i en annen organisasjon enn tidligere. 


De har nå fått en ny organisasjonstilhørighet, de tilhører moderselskapet og skal 
 innlemmes inn i deres bedrifts- og lederkultur. Per i dag har ingen av arbeidslederne i 
 datterselskapet vært med på lederutviklingskurs i moderselskapet.  


Innen kort tid skal samtlige arbeidsledere gjennom et lederutviklingskurs som skal støtte 
 dem til å påta den nye lederrollen. De har riktig nok fungert som arbeidsledere i 


moderselskapet i to til tre år, men det er først nå de skal gjennom en oppfølgingsprosess. I 
 intervjuene uttrykte de klare meninger om hvilke egenskaper de mener kreves av en god 
 leder i deres bransje. I tillegg uttrykker de opplevd stress i hverdagen og utfordringer 
 tilknyttet det personlige lederskapet. Basert på disse, og andre utsagn, besluttet vi å 
 inkludere en utfordrer til lederutviklingskurset, nemlig coaching. Til tross for at 
 coachvirksomheten som regel arbeider på både teamnivå og individuelt, har vi i denne 
 avhandlingen valgt å fokusere på deres arbeid på individnivå. Vår ambisjon er å undersøke 
 hvordan lederutviklingskurs og coaching kan støtte arbeidsledere til å påta lederrollen i en 
 ny virksomhet med utgangspunkt i utfordringene og mulighetene de selv opplever i rollen. 



1.4 Problemformulering 


Med bakgrunn i dette tar avhandlingen utgangspunkt i følgende problemstilling: 


Hvordan kan kurs og coaching støtte arbeidslederne i Betonmast til å påta 
lederrollen? 
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Følgende forskningsspørsmål vil benyttes for å avgrense denne problemstillingen: 


  Hvordan kan kurs og coaching støtte arbeidsleder til å gå fra kompis til leder?


  Hvordan kan lederrollen læres gjennom kurs og coaching?


  Hvordan kan kurs og coaching støtte arbeidsleder til selvledelse?


  Hvordan kan kurs og coaching motivere arbeidsleder til å påta lederrollen?



1.5 Avgrensning 


I forbindelse med den valgte tematikken og avhandlingens omfang var det nødvendig å 
 sette noen begrensninger. Når det gjelder hvordan kurs og coaching kan støtte arbeidsleder 
 til å påta lederrollen er det mange ulike temaer som hadde vært interessante å trekke inn. 


Imidlertid har vi i denne avhandlingen valgt å vektlegge: fra kompis til leder, læring av 
 lederrollen, selvledelse og motivasjon. 


Disse temaene er valgt ut fra områder som arbeidslederne og HR-direktør selv har vektlagt 
 som problematikker i forbindelse med lederrollen i virksomheten. Dette betyr at 


avhandlingen først og fremst søker å besvare problemstillingen ut ifra et 


virksomhetsperspektiv. Vi vil i denne undersøkelsen, til tross for at det primært fremstår 
 som noe tvetydig, bruke begrepet kompis. Dette fordi HR-direktør og arbeidslederne selv 
 bruker dette begrepet når de beskriver lederrollen. Med utgangspunkt i coachingteorien, 
 bruker vi begrepet fokusperson når det snakkes om lederen som coaches. Dette til tross for 
 at coachene selv omtaler de som coachee.  


I denne avhandlingen vil coaching defineres som en metode for å individuelt veilede og 
 utvikle en leder i sin lederrolle. Gjennom samtaler, aktiv lytting og individuelt tilpasset 
 oppmuntring skal det menneskelige potensialet hos lederen frigjøres. Videre vil 


lederutviklingskurset ses som et systematisk lærings- og utviklingstiltak med det formål å 
fornye og videreutvikle kunnskaper og ferdigheter i rollen som arbeidsleder. Videre kan 
tiltaket sies å være satt til verks for å forbedre læring og kunnskapsutvikling både på et 
individuelt- og gruppenivå.  
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1.6 Avhandlingens oppbygning 


Avhandlingen er strukturert i seks kapitler. Det første kapitlet er innledningen, hvor vi har 
 redegjort for bakgrunn for oppgaven, valg av problemformulering og avgrensning. Videre 
 struktureres avhandlingen etter følgende kapitler: 


Kapittel 2: Teori. Denne delen vil redegjøre for valgte perspektiver og teorier. Disse vil 
 fungere som en forståelsesramme for å forstå og beskrive det empiriske materialet.  


Kapittel 3: Vitenskapsteori. Vil redegjøre for valg av undersøkelsesmetode og det 


vitenskapelige paradigme. Videre presenteres utvalg av informanter og gjennomføring av 
 intervju. Til slutt diskuteres metodens validitet, reliabilitet og etikk, samt refleksjoner rundt 
 metodiske valg.  


Kapittel 4: Analyse og drøfting av funn. Inneholder analyse og drøfting av resultatene fra 
 undersøkelsen. Disse blir drøftet, sammenlignet og knyttet til teori som ble presentert i 
 kapittel 2 og 4. 


Kapittel 5: Konklusjon: Denne delen vil forsøke å samle trådene fra analysen og trekke 
 noen konklusjoner rundt resultatene fra vår undersøkelse. Kapittelet vil inneholde 
 oppsummering av råd og anbefalinger til casevirksomheten.  


Kapittel 6: Avsluttende kommentar og perspektivering: Denne delen vil komme med 
forslag til videre forskning. 
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2. Teorikapittel 


Dette kapittelet vil redegjøre for valgte perspektiver og teorier som vil fungere som en 
 forståelsesramme for å beskrive det empiriske materialet. Disse avgrenser og danner 
 grunnlaget for tematikken vi ønsker å undersøke i praksis. 



2.1 Tidligere forskning på kurs og coaching 


Det vil nå redegjøres for tidligere studier på lederutviklingskurs og coaching. Dette gjøres 
 fordi avhandlingen baserer seg på en hypotetisk tilnærming i besvarelse av 


problemstillingen. Avhandlingen tar utgangspunkt i hvordan lederutviklingskurs og 
 coaching kan støtte leder til å påta lederrollen. Det ligger altså implisitt en antakelse om at 
 kurs og coaching faktisk virker til deres formål. Dette er ikke tatt ut av luften, men basert 
 på flere studier. 


Sogunro (1997) sin undersøkelse har vist at lederutviklingskurs fører til økt kunnskap og 
 ferdigheter, samt økt opplevd forståelse av og mestring i lederrollen. I tillegg viste studiet 
 at ledernes holdninger endret seg fra før utviklingstiltaket til etter tiltaket. Samlet sett 
 opplevde lederne generelt en bedre forståelse for arbeidssituasjonen enn tidligere. En 
 evaluering av solstrandprogrammet, som er det mest kjente i Norge, viser også at det etter 
 et lederutviklingskurs skjer endringer hos lederne i opplevelse og atferd (Jordahl & Midtun 
 2002). Videre fant Black og Earnest (2009) i sin studie positiv sammenheng mellom 
 deltakelse på lederutviklingskurs og utfall på det individuelle nivå. Disse utfallene var 
 blant annet knyttet til økt selvsikkerhet, kommunikasjonsferdigheter og økt bevissthet 
 rundt kulturelle faktorer. Styrken av disse varierte imidlertid i forhold til den enkelte. 


Coaching-litteraturen har vokst betraktelig de siste 17 årene. I perioden 1937-1999, var det 
kun publisert 93 artikler. I 2011 lå det totale antall artikler og avhandlinger på 634 (Grant, 
2013, referert i Theeboom, Beersma & Annelies, 2014). Grant (2014) sin studie viser at 
deltakelse i coaching er assosiert med en større evne til å håndtere endring. Et eksempel på 
en slik endring, kan være overgangen til en ny lederrolle. Coaching kan også bidra til å 
forbedre løsningsfokusert tenkning og mestringstro. Moen og Federici (2012) hevder at økt 
mestringstro potensielt kan styrke ledernes tro på deres evner til å organisere de 
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nødvendige oppgavene i lederrollen. Deres resultater indikerer at coaching er et effektivt 
 verktøy i den psykologiske forberedelsen for å oppnå endring og utvikling. 


Videre viser Perkins (2009) sin studie at ledere utviser mer effektiv lederatferd gjennom 
 møter, når de har vært gjennom en coachingprosess. Coaching har også vist seg å ha 
 betydelig positive effekter på både ytelser, ferdigheter og selvregulering (Theeboom, 
 Beersma og Annelies, 2014). Dette kan settes i sammenheng med lederrollen. I tillegg 
 viser Bone et al. (2009, referert i Spaten, 2012) at psykologfaglig utdannelse ikke 


nødvendigvis er en forutsetning for å utøve god coaching. Forskjellen på en coach med en 
 psykologfaglig utdannelse og en coach uten, skal være overordnet liten. 


Lederutvikling er en sammensatt og kompleks prosess, og disse funnene kan derfor ikke 
 generaliseres til annen lederutvikling. Imidlertid kan disse undersøkelsene likevel kunne gi 
 indikasjoner på hvordan et lederutviklingskurs, coaching og tilknyttede aktiviteter og 
 metoder kan støtte ledere til å påta lederrollen. 



2.2 Lederrolle i ny virksomhet 


Det vil nå redegjøres for teori på hvordan det å være leder i en ny virksomhet vil innebære 
 en ny lederrolle. Dette gjøres for å beskrive og forstå hvordan arbeidslederne som har 
 arbeidet som ledere i flere år, skal gå inn og håndtere en helt ny kontekst og rolle.  


I dag er en av de sentrale tendenser innenfor ledelsesforskningen en bevegelse vekk fra 
 store teorier om allmenne ledelsesprosesser til stadig mer spesifikke og nyanserte 
 forståelser av ledelse som konkrete praksisformer i tid og rom (Kraiser, Hogan Craig, 
 2008). Samtidig er det blitt stadig tydeligere i de senere år at lederrollen er en profesjon 
 med et selvstendig repertoarer av profesjonelle ferdigheter, som må utfoldes i spesifikke 
 kontekster. Ledere i en ny virksomhet vil derfor etterspørre spesifikke løsninger til sin 
 konkrete lederrolle og kontekst (Dale, 2014).  


I følge Dale og Haaland (2006) er du ny som leder hver gang du trer inn i en ny lederrolle, 
uavhengig av ledernivå. Du kan dermed være ny som leder på samme nivå som tidligere, 
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men i en annen organisasjon. På denne måten blir konkret rolleforståelse og 


organisasjonsforståelse to helt sentrale forutsetninger for livet som ny leder (Dale, 2014). 


Nye ledere har heller ikke relevant og anvendbar kompetanse til selv å strukturere og 
 gjennomføre sitt eget lederskifte. Opplevd rolleusikkerhet og rolleuklarhet, kan utløse 
 rollestress (Skogstad, 2011). Dette kan skape usikkerhet knyttet til den nye rollen. En kan 
 ikke leve på tidligere erfaringer, ettersom en ny kontekst krever nye tilnærminger. Dette 
 omtaler Dale (2014) som erfaringsfellen. Å gå inn i en ny lederrolle er en omfattende 
 prosess som kan ta så lang tid som to til tre år, selv for erfarne toppledere (Gabarro, 1987). 



2.3 Utvikling av lederrollen 


Dette delkapittelet vil redegjøre for en tilnærming til det å være kamerat og leder, her 
 under begrepene boss og buddy. For å forklare hvordan kurs og coaching kan støtte 


arbeidsleder til å forlate rollen som kompis, vil det videre redegjøres for ulike perspektiver 
 og tilnærminger til utvikling av lederrollen. Disse vil benyttes for å forklare hvordan en 
 kan støttes til å tre inn i og påta seg rollen som leder.  



2.3.1 Boss eller Buddy? 


Wade og Johnston (2009) mener mange av forventningene som stilles til ledere er 
 tilsynelatende motstridende og kan kokes ned til ett konkret dilemma: skal du være Boss 
 eller Buddy?Dette kan gjerne ses i sammenheng med at de forventningene en har til 
 ledelse vil være preget av den kulturen en befinner seg i. Norsk ledelseskultur er 
 kjennetegnet av kort avstand mellom ledere og medarbeidere (Grennes, 2012).  


Wade og Johnston (2009) mener at dagens ledere både må være både Boss og Buddy. På 
 norsk har vi ikke gode nok oversettelser som skiller disse begrepene. Imidlertid vil vi i 
 denne avhandlingen nøye oss med å bruke begrepene Boss og leder (sjef), og Buddy og 
 kamerat (kompis) om hverandre. Wade og Johnston (2009) mener ledere må veksle 


mellom å dirigere ressurser og frigjøre potensial, mellom å informere og involvere, mellom 
 å gi råd og stille spørsmål.I rollen som boss vil en være klar og konsis i sine 


tilbakemeldinger og ser fordelen med en viss avstand til dine medarbeidere (Wade & 
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Johnston, 2009). Her vil det handle om å dirigere, legge rammer og stramme inn, og på den 
 måten understreke at du som leder har en annen rolle enn dine medarbeidere.  


Flere av de egenskapene som fremheves som viktige lederegenskaper vil imidlertid også 
 fremme en Buddy rolle. I rollen som Buddy vil det i større grad handle om å frigjøre 
 potensial, motivere og tilføre energi. Disse Buddy teknikkene understreker lederens rolle 
 som katalysator for nyskapning og samarbeid (Wade & Johnston, 2009). Det viktigste 
 Buddy’en gjør er å tre ned fra sjefstronen og menge seg med medarbeiderne ved å 
 anerkjenne enkeltindividenes bidrag. Goodman (2012) mener imidlertid at det å være en 
 venn med sine ansatte gir lederen flere problemer, fordi det gjør det vanskeligere å påvirke 
 endring når dette blir nødvendig. Når lederen er gitt autoritet involverer dette at en har 
 makt som gjør at en kan ta beslutninger som kan ha positive eller negative konsekvenser 
 for de ansatte (Goodman, 2012). Selv om det kan være fristende å være en venn for å skape 
 et godt arbeidsmiljø, kan dette oppfattes som innsmigrende, og i siste ende føre til at de 
 ansatte mister respekten for sin leder (Goodman, 2012). Utfordringer ved at lederen legger 
 overdreven vekt på rollen som buddy kan også knyttes til manglende mot til å ta 


beslutninger, for lange prosesser og generell utydelighet i form av retning og rammer 
 (Wade & Johnston, 2009).  



2.3.2 Et identitetsbasert perspektiv på lederutvikling 


I senere tid er det oppstått et nytt perspektiv på lederutvikling som eksplisitt knytter 
 lederskap til identitet, og som retter oppmerksomheten mot betydningen av lederens selv-
 konsept. Forskere har lenge fremhevet at identitetsendringer følger rolleoverganger (Ibarra 
 et al., 2010). Dette fordi nye roller krever nye ferdigheter, atferd, holdninger og 


interaksjonsmønstre, som vil kunne skape fundamentale endringer i hvordan et individ 
 definerer seg selv (Ashforth, 2001). Litteraturen som knytter lederutvikling opp mot 
 utvikling av en lederidentitet omhandler ofte hvordan identitet skapes i et gjensidig forhold 
 mellom medarbeider og leder, noe som faller utenfor fokuset til denne avhandlingen. 


Likevel kan et identitetsbasert perspektiv bidra til en forståelse for hvordan ledere kan 
støttes til å påta seg en ny rolle, som ifølge disse forfatterne vil innebære tilegnelse av en 
ny identitet.  
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Ibarra et al. (2010) foreslår en identitetsbasert modell som tar utgangspunkt i at 
 lederutvikling utfolder seg som en identitets overgang der en løsriver seg fra sentrale, 
 atferdsmessig forankrede identiteter. Samtidig utforskes nye mulige selv, og til slutt 
 integreres en ny, alternativ identitet. I mellomtiden sameksisterer gamle og nye identiteter 
 ettersom en prøver ut foreløpige selv, før en oppnår en endring basert på erfaring og 
 praksis. En viktig komponent av ens selv-konsept er possible selves; bildene en har rundt 
 hvem en kan, ønsker, eller frykter å bli i fremtiden (Markus & Nurius, 1986). Possible 
 selves spiller en nøkkel rolle i identitetsendringer fordi bilder av fremtidige selv retter 
 oppmerksomhet mot muligheter og begrensninger, og fungerer som insentiver for 
 fremtidig atferd (Markus & Nurius, 1986).  


Ved å inkludere identitetsoverganger som en linse for å designe utvikling av erfaringer 
 inkluderes også tidligere ignorerte spørsmål som hvordan en håndterer utdaterte identiteter 
 som hindrer endring og hvordan deltakerne kan forme en bro mellom gamle og nye selv. 


Når tiltak for lederutvikling, som et lederutviklingskurs, skal designes er det viktig at det 
 skapes et trygt miljø hvor deltakerne får prøve ut mulige selv (Ibarra et al. 2010). Romlige 
 grenser, slik som de rundt scenarier og rollespill gir mulighet for at en får flytte seg fra 
 eksiterende normer og prosedyrer, slik at en får utforske muligheter, utvikle nye 
 ferdigheter og selvbilder som kan overføres tilbake til det daglige (Brown and Starkey, 
 2000).  



2.3.3 Det personlige lederskap


I forbindelse med læring, og ikke minst institusjonalisert læring innenfor arbeidslivet, er 
 også personlighetsutvikling generelt og utvikling av bestemte typer av personlige 


egenskaper siden 1960-tallet i stadig stigende grad blitt et vesentlig interesse- og 


innsatsområde (Illeris, 2006). Det er skjedd en markant utvikling i krav til medarbeiderne 
 og ledere hvor etterspørselen etter faglige kvalifikasjoner gradvis er blitt supplert med 


”allmenne” kvalifikasjoner med karakter av personlige egenskaper. Når det personlige 
spiller en så fremtredende rolle i ledelse, skyldes det at grensen mellom rolle og person har 
rykket seg (Helth, 2013). Videre skal lederen selv trekke grensen mellom hva som er 
person og hva som er rolle.  
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Rollebegrepet har altså endret betydning fra at lederen tildeles en rolle til at han selv, 
 gjennom sin person, skal skape rollen (Helth, 2013). Satt litt på spissen blir det derfor aldri 
 snakk om en klar rollebeskrivelse med faste forventninger som kan knyttes an til utøvelse 
 av ledelse. På denne måten suppleres det velkjente formelle og faglige lederskap av idealet 
 om det personlige lederskap, hvor lederen velger, skaper og leder seg selv til ledelse 
 gjennom en kontinuerlig selvrefleksjon og selvtransformasjon (Helth, 2013). Törnblom 
 (2010) mener det personlige lederskapet også er nært forbundet med den en er som person, 
 og ens personlige verdier. Videre understreker hun at dette lederskapet er knyttet til 


egenskaper som er mulige å utvikle. Dette er ting en tar med seg inn i lederskapet, og 
 derfor noe ledere må tenke gjennom. Samtidig er det viktig å huske på at lederrollen aldri 
 tilhører den enkelte leder, men organisasjonen (Helth, 2013). Virksomheter omformes 
 bestandig, de har ofte en flytende karakter, og derfor er det behov for at lederskapet skjer 
 gjennom en løpende prosess i de relevante relasjoner i den gitte kontekst (Helth, 2013).   



2.3.4 Self-awareness


Lederutvikling er i stor grad en personlig utvikling (Hall, 2004). Et viktig aspekt ved 
 personlig utvikling er prosessen med å bli mer bevisst rundt seg selv. I følge Hall (2004) er 
 self-awareness også er et element i utviklingen av en persons identitet. En forfatter har 
 skrevet at uten self-awareness ”it is difficult to see how one can manage work 


relationships sucessfully, how one can contribute well as a team member, and how one can 
 adapt one`s behavior to the circumstances and individuals” (Fletcher, 1997 s. 186, referert 
 i Taylor 2010). På samme måte fremhever Whetten og Cameron (2011) at kunnskap vi 
 besitter om oss selv, som utgjør vårt selv-konsept, er sentralt for å utvikle lederferdigheter. 


En kan ikke forbedre en selv eller utvikle nye evner og ferdigheter inntil en vet hvilket nivå 
 av ferdigheter en besitter i dag.


Begrepet om self- awareness inkluderer tradisjonelt lederens bevissthet rundt hans eller 
 hennes karakteristiske kjennetegn, vurdering av styrker og svakheter, kjerneverdier og 
 motivasjon og ønsker ettersom de relaterer seg til en persons identitet som leder (Taylor, 
 2010). Når en leder øker sin self-awareness vil han eller hun kunne oppdage flere 


perspektiver i sin omverden. Dermed vil man også med høyere bevissthet om seg selv også 
kunne handle på et bredere grunnlag. Til dette brukes det ofte i organisasjoner 360 graders 
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lederevalueringer, for å se om hvordan en evaluerer seg selv stemmer overens med 
 hvordan andre evaluerer en (Taylor, 2010). På denne måten kan lederutvikling ses som en 
 prosess hvor en søker å øke samsvaret mellom krav til lederens rolle og personlig identitet 
 (Hall, 2004).


Goleman (1998) definerer self-awareness som ”the ability to recognize and understand 
 your moods, emotions, and drives, as well as their effect on others” (s. 95, referert i Hall, 
 2004, s. 155). Dermed ser en at self-awareness gjerne inneholder to komponenter; det 
 interne  (gjenkjenne sin indre sinnstilstand) og det eksterne (gjenkjenne ens innflytelse på 
 andre) (Hall, 2004: s. 155). Taylor (2010) mener at denne andre komponenten, å forutse 
 hvordan en blir oppfattet av andre, stort sett har blitt ignorert i lederlitteraturen. En 
 forståelse av denne er imidlertid viktig ettersom den refererer til begrepet om leadership, 
 hvor en også vektlegger de relasjonelle aspektene i ledelse.


En forståelse av andres oppfattelse kan ikke utvikles eller innhentes i isolasjon, men kan 
 oppnås gjennom feedbacksøkende atferd (Taylor, 2010). Kegans (1982) teori om 


identitetsutvikling knytter også utvikling av identitet til en persons evne til å se selvet fra et 
 objektivt ståsted, og observere seg selv utenfra (Hall, 2004). Ved å kunne ta et steg utenfor 
 seg selv gir det muligheter for å vurdere sin egen atferd og ta stilling til om det er andre 
 måter å handle på som er mer hensiktsmessig. Trening i self-awareness hjelper ikke bare 
 den enkelte til å forstå seg selv, og dermed kunne lede seg selv, men det kan også hjelpe 
 den enkelte til å utvikle en forståelse for ulikheter hos andre (Whetten & Cameron, 2011).


På den andre side vil økt kunnskap om seg selv også kunne hemme personlig utvikling 
 fremfor å fremme den (Whetten & Cameron, 2011). Grunnen er at mennesker ofte unngår 
 å oppnå mer kunnskap om seg selv for å bevare deres selvtillit og selvrespekt. Dersom de 
 oppnår ny kunnskap om seg selv, vil det alltid være mulig at den vil være negativ og at det 
 kan føre til en følelse av for eksempel svakhet eller skam (Whetten & Cameron, 2011). 


Kunnskap om seg selv kan altså føre til at utviklingen stagnerer på grunn av frykt for å vite 
mer.  
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2.3.5 Oppsummering 


En er ny som leder hver gang en trer inn i en ny lederrolle, uavhengig av ledernivå. Å bli 
 leder i en annen organisasjon, kan derfor også omtales som en overgang til en ny 


lederrolle. Nyere ledere har gjerne ikke relevant og anvendbar kompetanse til å selv 
 strukturere og gjennomføre sitt eget lederskifte. Om man skal være Boss eller Buddy, er et 
 kjent dilemma en konfronteres med i lederrollen. Å være Boss kan være viktig for å 
 igangsette endringsprosesser, mens Buddy er viktig for å frigjøre potensial, motivere og 
 tilføre energi.  


Forskere har lenge fremhevet at identitetsendringer følger rolleoverganger. Dette kan 
 innebære en løsrivelse fra ens sentrale, atferdsmessig forankrede identiteter, samtidig som 
 det tilslutt integreres en ny, alternativ identitet. Nye roller krever nye ferdigheter, atferd, 
 holdninger og interaksjonsmønstre, som kan skape store endringer i hvordan individet 
 definerer seg selv.  


Grensen mellom rolle og person har rykket seg, og det personlige lederskapet er nært 
 forbundet med en som er person og ens personlige verdier. Dette tar vedkommende med i 
 lederskapet, og bør derfor være bevisst på. Et viktig aspekt ved personlig utvikling er 
 prosessen med å bli bevisst rundt seg selv, self-awareness. Trening i self-awareness kan 
 også bidra økt forståelse for ulikheter hos andre. Lederutvikling kan ses som en prosess 
 hvor en søker å øke samsvaret mellom krav til lederens rolle og ens personlige identitet.  



2.4 Læringsteori 


Til tross for at det er skrevet mye om det å være leder, og lederens betydning for 


organisasjonen, er hvordan en lærer og utvikler lederkompetanse en prosess som i mindre 
 grad beskrives i ledelseslitteraturen. Dette delkapittelet vil redegjøre for ulike 


læringsteorier som primært betrakter læring som et individuelt eller sosialt anliggende. De 
vil fungere som en forståelsesramme for hvordan leder kan støttes til å påta lederrollen sett 
fra et læringsperspektiv. Disse perspektivene vil i analysen forsøke å forklare hvordan kurs 
og coaching arbeider med utvikling av lederferdigheter, samt hvordan dette kan knyttes 
opp mot utvikling av en lederidentitet. 
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2.4.1 Kognitiv læringsteori


Det kognitive læringsperspektiv oppsto gjerne som en reaksjon på behaviorismens 


antakelse om observerbar atferd som det eneste verdt å studere. Fra et kognitivt perspektiv 
 vil læring først og fremst forstås ut fra mentale prosesser (Illeris, 2000). I coaching 


fokuseres det også på å læring gjennom refleksjon og tenkning, hvor coachen har 
 spørsmålene og fokuspersonen har svarene (Moltke & Molly, 2009). Dette 


læringsperspektivet kan ses i sammenheng med at kunnskap er noe som kan overføres fra 
 en som besitter den til en som trenger denne. Dette vil være i tråd med den tradisjonelle 
 klasseromsundervisningen, og undervisningen som finner sted når det holdes foredrag på et 
 kurs.


Hjertø (2013) omtaler dette som et individualistisk kognitivt læringsperspektiv. En som 
 står sentralt innenfor dette perspektivet er Piaget og hans kognitiv konstruktivistiske 
 utviklingsteori. Han var av den oppfatning at mennesket prosesserer og behandler 
 informasjon ved å organisere meningsfulle strukturer eller skjemaer, ut ifra allerede 
 eksisterende erfaringer (Illeris, 2000). Noen ganger passer ikke ny informasjon inn i våre 
 eksisterende skjemaer, og skjemaene må endres. På denne måten vil læring oppstå når ny 
 informasjon settes sammen med eksisterende kunnskap. Videre vil en fra et kognitivt 
 perspektiv mene at det først og fremst er individets egen utforskning og forståelse av 
 omgivelsene som gjør at det oppnår ny innsikt. 



2.4.2 Sosial læringsteori


En annen tilnærming til læring er perspektiver som vektlegger læringens sosiale sider. 


Dette læringsperspektivet har fått merkelapper som både praksislæringsperspektivet og 
 situert læringsteori (Hjertø 2013, Nielsen, 2008). Det beskjeftiger seg ikke direkte med 
 ledelse, men forholder seg primært til forholdet mellom læring og utvikling av 


praksisfellesskaper (Nielsen, 2008). Denne tilnærmingen er blant annet inspirert av 
Vygotskys kulturhistoriske tankegang, hvor individuell utvikling alltid er forankret i 
interpersonelle og sosiale prosesser (Vygotsky, 1978, referert i Nielsen, 2008). Lave og 
Wenger (1991) står sentralt innenfor et sosialt læringsperspektiv og beskriver utvikling 
som deltakelse i slike praksisfellesskap. Fra å være et legitimt, men perifert medlem av et 
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praksisfellesskap blir en – etter hvert som en blir mer kompetent – et fullverdig medlem av 
 praksisfellesskapet (Lave og Wenger, 1991). Her ses ikke kunnskap som noe fastsatt og 
 ferdig, men noe som utvikles i relasjonen mellom mennesker.


En organisasjon vil her ses som bestående av en rekke praksisfellesskaper, som utfolder 
 seg innenfor og utenfor organisasjonens rammer. I et situert perspektiv blir det således en 
 sentral oppgave for lederen å forholde seg til disse ulike praksisfellesskapene (Nielsen, 
 2008). Det vil si at læring må forstås ut fra individets deltakelse i et komplekst nettverk av 
 relasjoner. Videre skiller dette perspektivet seg fra en forståelse av ledelse som 


utelukkende knyttet til spesielle evner som den enkelte leder besitter (Nielsen, 2008). Det 
 er dermed et alternativ til å forstå læring utelukkende som en kognitiv prosess. Læringen er 
 relasjonell og har forankring i en følelse av tilhørighet og felles mål (Lave og Wenger, 
 1991). Læringen som oppstår vil derfor også henge sammen med utvikling av identitet, 
 som Lave og Wenger (1991) mener blir oversett i de kognitive perspektivene. Å være leder 
 og delta i en ledelsespraksis kan ikke adskilles (Nielsen, 2008). Dette vil utdypes når det 
 redegjøres for hvordan læring henger sammen med utvikling av identitet.  



2.4.3 Læring og utvikling av lederferdigheter 


Å bli leder krever at man lærer noe spesielt, og at man i den forbindelse tilegner seg en 
 rekke kompetanser for å kunne fungere som leder. Lederutvikling er derfor ofte forbundet 
 med tilegnelse av et sett med ferdigheter og personlige egenskaper. Det er ulike meninger 
 om evnen til å lede er noe du er født med, eller om det er knyttet til noen ferdigheter som 
 kan utvikles. Denne oppgaven vil imidlertid ta utgangspunkt i Whetten og Camerons 
 (2011) tilnærming, som bygger på en antakelse om at lederferdigheter er noe som kan 
 forbedres og utvikles. De definerer lederferdigheter som bestående av identifiserbare sett 
 av handlinger som enkeltpersoner utfører og som fører til bestemte utfall (Whetten & 


Cameron, 2011). De er ikke knyttet til personlige egenskaper og kan derfor observeres av 
andre. Det å utvikle lederferdigheter og kunnskap må ses i sammenheng med utvikling av 
ens identitet som leder på grunn av det sterke forholdet mellom selvet og lederutvikling 
(Ibarra et al., 2010). 
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Whetten og Cameron (2011) mener at selv om ulike personligheter kan ta i bruk 


ferdighetene på ulik måte, vil det være et kjerne sett av observerbare kjennetegn i effektiv 
 ferdighetsutførelse som er felles på tvers av en rekke individuelle ulikheter. Disse 


ferdighetene kan bevisst demonstreres, praktiseres og forbedres og derfor også kontrolleres 
 av den enkelte (Whetten & Cameron 2011). Det alle lederferdigheter har til felles er 


potensiale for forbedring gjennom praksis, og de kan også utvikles gjennom feedback. 


Både HR-direktør og de eksterne coachene er av den oppfatning av at lederferdigheter er 
 noe som kan forbedres og utvikles, og fremhever flere ferdigheter som anses som viktige 
 for lederrollen. Noen lederferdigheter vil kunne virke motstridende, for eksempel å være 
 både deltakende og hard-driving. Enhver tilnærming til utvikling av lederferdigheter må 
 derfor inneholde en stor dose av praktisk anvendelse (Whetten & Cameron 2011). 



2.4.4 Læring og utvikling av lederidentitet 


Forskere har lenge fremhevet at rolle-overganger følges av identitets endringer (Ibarra et 
 al., 2010).I lys av et læringsperspektiv kan identitetsutviklingen forstås som den 


individuelt spesifikke essens av den samlede læring (Illeris, 2006). Innenfor et sosialt 
 læringsperspektiv vil identiteten knyttes til utvikling i det sosiale samspill. I følge Bateson 
 (1998) konstituerer det å oppnå en forståelse for at det gjelder forskjellige spilleregler i 
 forskjellige praksisfellesskaper en særlig form for læring (referert i Nielsen, 2008). Det 
 samme kan sies å være sentralt for lederen, nemlig å lære å orientere seg i de  forskjellige 
 praksisfellesskaper, som er vesentlige for organisasjonen.  


Lave og Wenger (1991) mener at ved å ignorere de sosiale aspektene ved læring vil en 
 overse det faktum at læring involverer konstruksjon av identitet. Læreprosessen i et 
 praksisfellesskap handler om å tilegne seg en identitet, som i dette tilfellet betyr å 
 oppbygge og utvikle en forbundenhet med det praksisfellesskapet som man er en del av 
 (Nielsen, 2008). Den enkelte utvikler altså en identifikasjon med en gitt 


praksissammenheng. Dette vil konkret si en særlig måte å opptre på, snakke på og tenke 
om seg selv på: handlemåter som signaliserer at vedkommende er en del av visse 
praksisfellesskaper og ikke andre (Nielsen, 2008). Ut i fra dette vil det å lære å påta seg 
lederrollen ikke kun dreie seg om å tilegne seg bestemte evner, men også om å ta del i og 
viderebringe en bestemt ledelsespraksis. 
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Samtidig kan det bli vanskelig å si om man i det hele tatt kan snakke om en fast identitet 
 når sosiale sammenhenger hele tiden endrer seg. Når et av samfunnets mest sentrale og 
 bastante krav til sine medlemmer er at vi hele tiden skal være fleksible og omstilligsparate, 
 blir en fast og stabil identitet problematisk. Det blir snakk om en usammenhengende, 
 situasjonsbestemt form for identitet, som har karakter av en rekke forskjellige sosiale roller 
 som den enkelte påtar seg eller glir inn i (Illeris, 2006). For eksempel kan dette være rollen 
 som medarbeider eller leder, og rollene behøver ikke å ha noen indre sammenheng (Illeris, 
 2006). Noen vil imidlertid stille spørsmålstegn ved om en slik vidtgående identitet er en 
 rimelig beskrivelse, og hefte seg med at det stadig må være en form for indre psykisk 
 sammenheng hos individet. 


I følge Giddens (1996) er identitet et resultat av stadige refleksive prosesser, hvor man 
 konstruerer og rekonstruerer sin selvoppfattelse i lys av de impulser man får fra 


omgivelsene (referert i Illeris, 2006). Gjennom fortellinger om en selv vil en kunne skape 
 mening i tilværelsen. På denne måten vil lederens fortelling om seg selv være med på å 
 danne identiteten som leder. Illeris (2006) mener at det som skal læres og fastholdes ikke 
 må ha karakter av en identitetsforvirring, men snarere skal være en stadig rekonstruksjon. 


Læringsmessig er det viktig å være oppmerksom på at fremtiden ikke ligger i spørsmålene 
 om ”hvem er jeg?” og ”hvor kommer jeg fra?”, men i spørsmålene om ”hva kunne være 
 bedre for meg?” og ”hvor vil jeg gjerne hen?” (Illeris, 1998, referert i Illeris, 2006). 



2.4.5 Oppsummering 


Dette delkapittelet har redegjort for ulike læringsteorier som primært betrakter læring som 
 et individuelt eller sosialt anliggende. Hvilken tilnærming en har til utvikling og læring av 
 lederrollen vil også kunne ha betydning for hvorvidt en som leder påtar seg denne rollen. 


Fra et kognitivt perspektiv vil læring først og fremst forstås ut fra mentale prosesser, mens 
 en fra et sosialt eller situert læringsperspektiv vil se læring som deltakelse i ulike 


praksisfellesskap.  


Videre vil læreprosessen i et praksisfellesskap handle om å tilegne seg en identitet, som i 
dette tilfellet betyr å oppbygge og utvikle en forbundenhet med det praksisfellesskapet som 
man er en del av. Ut i fra dette vil det å lære å påta seg lederrollen ikke kun dreie seg om 
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tilegnelse av bestemte evner, men også om å ta del i og viderebringe en bestemt 


ledelsespraksis. Ut ifra Giddens identitetsbegrep kan utvikling av identitet også ses som et 
 resultat av stadige refleksive prosesser, hvor man konstruerer og rekonstruerer sin 


selvoppfattelse i lys av de impulser man får fra omgivelsene. 


Utvikling av ens lederrolle og identitet kan også ses i sammenheng med tilegnelse av et 
 sett med ferdigheter. Disse kan bevisst demonstreres og forbedres, og derfor kontrolleres 
 av den enkelte. De kan også utvikles gjennom feedback og praksis. Enhver tilnærming til 
 utvikling av lederferdigheter må derfor inneholde en stor dose praktisk anvendelse



2.5 Selvledelse 


Dette delkapittelet vil redegjøre for selvledelse i lederrollen. For at en leder skal kunne 
 lede andre, må vedkommende først og fremst kunne lede seg selv (Neck & Manz, 2012). 


Casevirksomheten gir uttrykk for at selvledelse er en problematikk i den nåværende 


arbeidslederrollen.  Det ligger en forventning i den nye lederrollen at arbeidslederne utøver 
 selvledelse som er hensiktsmessig for virksomheten. For å forklare hvordan kurs og 


coaching kan støtte arbeidsleder til å utøve selvledelse, vil det videre redegjøres for 
 selvledelsesteori. Dette vil benyttes for å forklare hvordan leder kan støttes til å utøve 
 selvledelse og benytte selvlederrollen som en ressurs til lederrollen. 


Det er sterke krefter for at den viktigste lederoppgaven i dagens samfunn er å sette 
 medarbeidere i stand til å lede seg selv. Begrepet selvledelse (self-leadership) blomstret 
 frem på 1980-tallet og er en videreutvikling av begrepet selvstyring (self-management). 


Selvstyring bunner i teori om selvkontroll (Neck & Houghton, 2006), og omhandler 
 individets evne og vilje til å treffe beslutninger om eget arbeid innenfor virksomhetens 
 fastsatte rammer (Kristensen & Pedersen, 2013a). Selvstyring gir altså medarbeiderne 
 frihet til å bestemme den operative utførelse av arbeidsoppgaven. Selvledelse gir derimot 
 medarbeiderne frihet til å revurdere oppgavens fastlagte rammer, hvorvidt de er 


hensiktsmessige til å oppnå ønskelige resultater. 
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På 1980-tallet og tidlig 1990-tallet fokuserte litteraturen på selvstyrte teams og selvstendig 
 ledelse. I litteraturen dreiet selvledelse seg hovedsakelig om en selvstyrende prosess blant 
 teammedlemmene. Samtidig begynte ledelsesteoretikere å utforske konseptet 


selvstendighet som et alternativ til heroisk (heroic) ledelse. I raske, kontinuerlig endrende 
 omgivelser kan tradisjonell, heroisk ledelse komme til kort (Neck & Houghton, 2006). 


Selvledelse på arbeidsplassen viser seg ved ansatte som overvåker egen fremdrift og tar 
 personlig ansvar for resultatet av egen arbeidsinnsats (Brochs-Haukedal, 2011). Det er 
 denne definisjonen avhandlingen vil operere med. Begrepet kan spenne mellom to 
 ytterpunkt: Det ene handler om å fastsette egne rammer for arbeidsoppgavene styrt av 
 personlige interesser, løsrevet fra virksomhetens verdiskapelse. Det andre handler om å 
 lede seg selv med virksomheten som høyeste kontekst: Organisasjonens verdier skal være 
 det retningsgivende element i all beslutningstaking (Bertelsen, 2014). Det sistnevnte 
 ytterpunkt, omtales gjerne strategisk selvledelse. Dette vil avhandlingen gå nærmere inn på 
 i både teori- og analysekapittelet. Selvledelse vil belyses i tilknytning til arbeidslederrollen. 



4.5.1 Selvlederrollens konsekvenser 


Selvledelse er en konsekvens av en utvikling fra å betrakte medarbeideren som en del av et 
 maskineri, til å være kaptein over eget maskineri. Fra en overbevisning om at 


arbeidshverdagen kan planlegges og forutsees av den overordnede ledelse, til at 
 medarbeideren betraktes som den best egnede problemløser til egne arbeidsoppgaver. 


Frihet blir en forpliktelse. Lederrollen innebærer selvledelse, og selvledelse er kritisert for 
 å inndra ens private og intime liv (Krisensen & Pedersen, 2013b). Inndragelse av 


personlige aspekter, er derfor en potensiell utfordring med selvlederrollen. Dette kan ha 
 innflytelse på hvorvidt en påtar seg lederrollen. 


Selv om frihet til selvledelse kan ha mange positive effekter som egenmotivasjon og 
 mulighet til å styre egen hverdag (Brohs-Hakudal, 2011), kan det likevel regnes som 
 tveeggede sverd. På den ene siden øker de arbeidstakernes mulighet til å selv organisere 
 arbeidstiden sin og takle tidsklemmen. På den andre siden kan de bidra til å øke 


stressnivået eller skape nye belastninger eller problemer. 
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Lederrollen kan forbindes med stress når arbeidsoppgavene glir utover områder den ansatte 
 faktisk har kontroll over. Motiverte og utviklingssultne selvledere er ifølge Bakker og 
 Demerouti (2007) avhengig av høye jobbkrav i balanse med høy grad av opplevd ressurser 
 til å håndtere disse jobbkravene. Stress forstås her som en reaksjon og et forhold mellom 
 selvlederen og dens omgivelser. Når den øvrige ledelse forventer strategisk selvledelse 
 uten at selvlederne har kjennskap til virksomhetsstrategien, blir ikke innsatsen deres 
 nødvendigvis anerkjent. Selvledelse kan da forstås som et belastende jobbkrav som må 
 mestres. Her forstås strategisk selvledelse som en potensiell stresskilde som kan lede til 
 mistrivsel blant medarbeiderne (Kristensen & Pedersen, 2013a). Strategisk selvledelse vil 
 utdypes nærmere nedenfor. 


På den annen side vil selvledelse kunne styrke medarbeiderens kontroll i form av mulighet 
 til å strukturere eget arbeid. Dette kan stå i balanse til for eksempel høye kvalitative eller 
 kvantitative jobbkrav som arbeidsoppgavenes mengde og vanskelighetsgrad (Knardahl, 
 2011). Her kan selvledelse forstås som en direkte stresshåndtering og en positiv ressurs. 


De ovennevnte perspektiver på selvledelse og stress, understreker viktigheten av 
 tilrettelegging for selvledelse. På den måten legges noe av ansvaret over på den øvrige 
 ledelsen, slik at selvledelse som potensiell stresskilde kan reduseres. 



2.5.2 Tilrettelegging for selvledelse 


Dagens organisasjoner er preget av raske endringer, kompleksitet og høyteknologiske og 
 autonome arbeidsroller, noe som gjør superledelse til en svært relevant ledelsesform. 


Superledere er betegnelsen på ledere som former og implementerer systemet som 
 tilrettelegger for og lærer ansatte å være selvledere (Manz & Sims, (2010). Både 


lederutviklingskurs og coaching kan forstås som potensielle tiltak for å fremme dyktige 
 selvledere, og er derfor fruktbare aspekter ved superledelse. Ved å innlemme elementer i 
 superledelse i lederutviklingskurs og coaching, kan dette styrke arbeidsleder til å påta seg 
 rollen som selvleder, som er en viktig forutsetning for å lede andre.  


Superledere overfører eierskapet til motivasjon og oppgavens retning til de ansatte selv, 
slik at de utøver selvledelse. En måte å overføre et slikt eierskap på, er å tydelig 



(28)27 


kommunisere organisasjonens delte verdier til alle nivå i virksomheten (Manz & Sims, 
 2010). Manz & Sims (2010) foreslår en prosedyre bestående av tre trinn: (1) Innledende 
 modellering, (2) veiledet deltakelse og (3) gradvis utvikling av selvledelse.  


Innledende modellering kan knyttes til viktigheten av at superledere fremstår som gode 
 rollemodeller for de ansatte de skal lære til å lede seg selv. Dette skal gjerne skje i forkant 
 av et eventuelt lederutviklingskurs eller ledercoaching. Gradvis utvikling av selvledelse er 
 relevant i etterkant av slike tiltak. I denne fasen er det sentralt å knytte ansattes motivasjon 
 til belønninger i forbindelse med selvledelse fremfor konkrete prestasjoner.  


Denne avhandlingen vil gå i dybden på trinn to i prosedyren som handler om veiledning. 


Her kan lederutviklingskurs og coaching benyttes som konkrete tiltak til å støtte ansatte til 
 å bli dyktige selvledere. 


2.5.2.1 Veiledet deltakelse 


Veiledet deltakelse innebærer at den ansatte påtar seg selvledelse i et trygt og kontrollert 
 miljø. Coachen eller superlederen er tilgjengelig for å veilede og gi råd til selvlederen 
 (Manz & Sims, 2010). I denne fasen er veilederens verbale atferd kritisk. De kan vekke 
 frem og inspirere til selvledelse gjennom en rekke ledende spørsmål. Spørsmålene kan 
 dreie seg om selv-observasjon, selvlederens egne målsettinger, oppfattet meningsfullhet 
 med stillingen, samt selvevaluering og selvbelønnning (Manz & Sims, 2010).  


De ovennevnte spørsmål kombinert med konstruktive forslag, instruksjoner og coaching 
 om effektiv selvledelse, kan sikre nødvendig veiledning som inspirerer til selvledelse. 


Målet er å gi ansatte øvelse i å reflektere over seg selv i sin jobbkontekst, for deretter å 
 implementere selvledelse i sin egen rolle, her lederrollen. Både lederutviklingskurs og 
 coaching kan inkluderes som initiativ til veiledet deltakelse. Coaching kan defineres som: 


“en hjelpersamtale hvor en coach hjelper en person eller en gruppe til å utvikle sine 
 handlemuligheter i forbindelse med en aktuell utfordring” (Alrø, 2011: s. 2) På et 


lederutviklingskurs vil lederne veiledes av en aktiv og til en viss grad styrende kursholder 
 som kan påta seg en rådgiverfunksjon. En coach vil derimot ha en mer tilbaketrukket rolle. 


Om lederen selv coacher, vil involveringen likevel være sterkere enn om coachen leies inn 
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eksternt (Spaten, 2012). Dette vil også kunne tenkes å gjelde et lederutviklingskurs med en 
 intern kursholder. 


Både læring og forståelse av selvlederrollen vil ha forskjellig utgangspunkt avhengig av 
 om det skjer i en kurs- eller coachingsituasjon. Den ansatte har gjerne variert 


definisjonsmakt og kontroll i de ulike situasjonene. På et kurs vil kursholder besitte 
 ressursene som skal læres bort, mens i verdsettende coaching er grunntanken at de ansatte 
 selv besitter ressursene som trengs. Coachen er tilstede for å veilede frem en bevissthet om 
 de (Moltke & Molly, 2009). Et lederutviklingskurs foregår primært i plenum med en større 
 gruppe ansatte. Det er en form for kollektiv sosialiseringspraksis hvor det utvikles en 
 konsensus, en bevissthet om at deltakerne er i “samme båt”. Van Maanen og Schein (1979) 
 hevder en kollektiv sosialiseringspraksis er gunstig når organisasjonen ønsker å utvikle en 
 kollektiv følelse av identitet, solidaritet og lojalitet innenfor gruppen som blir sosialisert. 


For eksempel når selvlederrollen skal forstås og praktiseres på samme måte blant 
 arbeidslederne. Individuell coaching foregår mellom coach og fokusperson hvor de 
 individuelle behov, ønsker og utvikling står spesielt sentralt. Dersom en gruppe ledere har 
 ulik behov for veiledning i forbindelse med selvledelse, kan individuell coaching være 
 gunstig. En ulempe med en rekke en-til-en samtaler, er at det kan være tidskrevende og 
 kostbart (Moltke & Molly, 2009). 


Etter hvert som arbeidslederne får trening og veiledning i å påta seg selvledelse gjennom 
 veiledet deltakelse, vil eierskapet til motivasjon og oppgavens retning gradvis overføres til 
 de ansatte selv. Veiledning, evaluering og belønningsfunksjoner skiftes fra eksterne kilder 
 til selv-administrerende belønninger knyttet til indre motivasjon og arbeidsglede (Manz & 


Sims, 2010). 



2.5.3 Strategisk selvledelse 


Involverende lederskap både læres og utøves gjennom selvledelse. Som tidligere nevnt 
spenner begrepet mellom to ytterpunkt. De ovennevnte avsnitt har beskrevet selvledelse 
generelt, uavhengig av virksomhetsstrategien. Dette avsnitt vil omhandle begrepets andre 
ytterpunkt, strategisk selvledelse spesielt. Strategisk selvledelse handler om den felles 
grunn for verdiskapelse, som alle i organisasjonen har når de arbeider for å skape verdi. 
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Strategien er altså ikke en fastsatt handlingsplan som gir konkrete svar på hvordan 


arbeidsoppgavene skal utføres slik at målet oppnås. Den skal i stedet få medarbeiderne og 
 lederne til å selv stille spørsmål om hvordan de best bidrar til verdiskapelse. 


Medarbeiderne skal være i stand til å definere arbeidsoppgavene, samt hele tiden holde 
 fokus på forretningen når de løser disse. Strategiske selvledere evner å kontinuerlig 


reflektere over spørsmålet: «Hvorfor skaper arbeidsoppgavene mine verdi?» Strategi angår 
 altså alle nivåer i organisasjonen, og ikke kun toppledelsen (Kristensen & Pedersen, 
 2013b). 


Strategiske selvledere er i stand til å få øye på de problematikker som faktisk skal løses, og 
 gjør ikke valg kun basert på deres personlige interesse. De vektlegger den felles 


forretningen som er dynamisk, bevegelig og som ikke kan defineres fast og statisk i et 
 strategipapir. Spørsmålet om hvorfor den enkelte arbeidsoppgaven skaper verdi, kan derfor 
 ikke besvares endelig, men er heller et problem som hele tiden melder seg på ny 


(Kristensen & Pedersen, 2013a). Strategisk selvledelse innebærer derfor at medarbeiderne 
 har både kjennskap til virksomhetsstrategien og kunnskap om tiltak som understøtter den 
 overordnede strategien. Uten innsikt i denne, vil de i følge Boswell og Boudreau (2001, 
 referert i Boswell, Bingham & Colvin, 2006), konstruere sin egen forståelse av den 
 overordnede virksomhetsstrategi, uten at denne nødvendigvis er identisk med den reelle. 



2.5.4 Oppsummering 


Samfunnets utvikling har banet vei for økt behov for selvledere fremfor tradisjonelle ledere 
 som utøver full kontroll over sine ansatte. Selvledelse kan være en kilde til økt indre 
 motivasjon og engasjement blant ansatte, samtidig som det kan være en kilde til stress i 
 form av økt ansvar for eget arbeid, en økning i ansattes jobbkrav. Superledelse legger 
 ansvaret over på den øvrige ledelsen til å støtte lederne eller medarbeiderne til å bli gode 
 selvledere. Manz og Sims (2010) fremlegger en tretrinns-modell som innebærer innledende 
 rollemodeller, deltakelse med veiledning og en gradvis utvikling av selvledelse. 


Lederutviklingskurs og coaching kan settes i sammenheng med veiledet deltakelse. Disse 
tiltakene kan støtte arbeidsleder til å påta og mestre selvlederrollen. Videre, er det viktig å 
få frem at selvledelse ikke bare handler om å lede seg selv, men kan også innebære å lede 
seg selv innenfor visse strategiske rammer. Innsikt i de strategiske rammene, kan bidra til 
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at selvledelse blir en ressurs i lederrollen. Strategisk selvledelse understreker viktigheten 
 av organisasjonens verdier og krav i ansattes beslutningstaking og gjør de utrustet til å 
 håndtere endringer og dynamiske omgivelser. 



2.6 Motivasjon


I dagens samfunn utøver ansatte både frihet og ansvar til å være den kollegaen eller lederen 
 de selv ønsker å være. Dette delkapittelet vil gjøre rede for indre og ytre motivasjon, samt 
 mestringstro for undersøke hvordan arbeidsleder kan motiveres til å påta lederrollen 
 gjennom kurs og coaching. En medarbeider som forfremmes til arbeidsleder, trenger 
 sjeldent å gå på kurs eller ta en annen form for utdannelse for å kvalifiseres til denne 
 rollen. Vedkommende styrer i stor grad selv hvordan lederrollen skal utøves, og hvor 
 lojaliteten skal ligge nærmest. Å påta seg lederrollen med distansen den innebærer til 
 tidligere kollegaer, er et aktivt valg og er derfor avhengig av motiverte ansatte. 


Motivasjon er en betegnelse på faktorer som setter i gang og styrer atferden i mennesker og 
 dyr. Selv om det finnes ulike sider ved motivasjonsfenomenet i menneskets tidligste 


historie, fikk begrepet sitt store gjennombrudd etter den industrielle revolusjonen. Det kan 
 skyldes flere årsaker: (1) Store private investeringers lønnsomhet ble avhengig av 


menneskers lønnede arbeidsinnsats. (2) Fabrikkenes og maskinenes rytmer opererte 
 uavhengig av døgnet, kroppen og samfunnet øvrig, noe de ansatte måtte tilpasse seg etter. 


(3) For å være effektive måtte de ansatte tilegne seg nye kompetanser, og læring krever 
 tross alt en innsatsvilje. (4) De ansattes avhengighet til ledere og eiere var svært redusert i 
 forhold til tidligere (Brochs-Haukedal, 2011).   


I våre dager er motivasjon et omfattende, komplekst og sammensatt tema. Begrepet 
fremkaller hos mange assosiasjoner til entusiasme og energi. Selv om dette utgjør en stor 
del av begrepets forståelse, er faget mer nyansert enn som så. I generell forstand brukes 
motivasjonsbegrepet til å fange inn problemstillinger som har sammenheng med årsaker til 
menneskers atferd, både i arbeid og ellers. Slike årsaker kan både knyttes til menneskers 
omgivelse (eksterne årsaker), samt til den enkelte person (interne årsaker). I tråd med 
momentene ovenfor, vil motivasjon i denne avhandlingen defineres som: «Psykologiske 
prosesser som igangsetter, styrer og opprettholder atferd» (Brochs-Haukedal, 2011). Denne 
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definisjonen opererer med tre ulike elementer som er nyttige for å forstå lederatferd: 


Hvorfor setter noen i gang med et prosjekt av egen fremdrift, hva forårsaket valget av et 
 bestemt mål, og hvorfor trosser noen frustrasjoner og problemer og står på til målet er 
 nådd, mens andre gir opp? Svarene på disse spørsmålene kan avhenge av hvorvidt en er 
 indre eller ytre motivert, som vil beskrives nærmere i neste avsnitt. 



2.6.1 Ytre og indre motivasjon 


Flere motivasjonsteorier som brukes i arbeidslivet, er i mer eller mindre grad rettet mot å få 
 noen til å handle i overensstemmelse med andres ønsker. For eksempel er det i 


toppledelsens interesse at arbeidslederne påtar seg lederrollen og ikke forblir i 
 kompisrollen. Kontrollaspektet blir altså det mest vesentlige, fremfor for eksempel 
 stimulering til engasjement og utløsning til kreativitet (Brochs-Haukedal, 2011). Når de 
 ansattes arbeidsoppgaver blir et middel til å oppnå en ekstern belønning, er de drevet av en 
 ytre motivasjon. Ytre motivasjon kan blant annet knyttes til forfremmelser, lønn, 


frynsegoder, bonus eller sosial gevinst (fra for eksempel kollegaer og/eller ledere). 


Hovedmålene med prestasjonsbaserte belønningssystemer er både å øke organisasjonens 
 produktivitet gjennom høyere og mer målrettet arbeidsinnsats, samt å tiltrekke og beholde 
 viktig arbeidskraft. På den annen side er de mindre egnet til å skape vedvarende endringer i 
 ansattes holdninger, verdier eller atferd (Kuvaas, 2005). Disse utfallene er nærmere 


forbundet med indre motivasjon. 


Indre motivasjon er individets indre driv til å gjøre en aktivitet for aktivitetens egen skyld, 
 altså en motivasjon som ikke forutsetter ytre belønning. Derimot er følelse av glede, 
 tilfredshet og mening ved utførelsen av arbeidet eksempler på belønninger som erstatter 
 den ytre. Arbeidsoppgaven fungerer ikke som et middel, men som et mål den ansatte trives 
 med. Indre motiverte ansatte er preget av mer selvtillit, begeistring og interesse for 


arbeidsoppgaven, noe som reflekterer både deres innsats og prestasjoner (Ryan & Deci, 
2000). En person kan opprinnelig være motivert til gjøre en arbeidsoppgave på grunn av 
eksterne belønninger, for å i sin åpenbaring for arbeidsoppgaven, endre orientering til å bli 
indre motivert. Den ansatte evner å vektlegge oppgavens indre verdier dersom de ytre 
belønningene ikke oppfattes for kontrollerende (Ryan & Deci, 2000).   
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I følge Kuvaas (2005) overvurderer mange ledere effekten av en kontrollorientert 
 tilnærming for å påvirke de ansattes prestasjoner. I de fleste virksomheter av en viss 


størrelse, finnes det systematiske motivasjonsprogrammer som hviler på forutsetningen om 
 at ansatte må motiveres til verdiskaping for virksomheten (Brochs-Haukedal, 2011). Det 
 stilles stadig kritiske spørsmål om et slikt grunnlag er nødvendig, og ønskelig i alle 
 sammenhenger. Arbeidsoppgaver kan være motiverende i seg selv og ansatte kan være 
 motiverte i utgangspunktet. Forsøk på å motivere i slike sammenhenger, kan i verste fall gå 
 på bekostning av ansattes eksisterende indre motivasjon. Ansatte kan oppfatte eksterne 
 belønninger som en antydning til at de er avhengig av økonomisk kompensasjon eller 
 andre goder for å gjøre jobben sin. Dette kan føre til at de opplever seg kontrollert av ytre 
 faktorer, som igjen kan undergrave opplevelsen av å ha ansvar og selvbestemmelse over 
 egne arbeidsoppgaver (Ryan & Deci, 2000). 


Flere forskere har fremmet teorier og løsninger på hvordan virksomheter kan fremme indre 
 motivasjon hos ansatte. Teorikapittelet vil i det følgende fokusere på Albert Banduras teori 
 om mestringstro («self-efficacy»). Teorien underbygger viktigheten av ansattes egne 
 overbevisninger om at de selv er i stand til å gjennomføre arbeidsoppgaven, for eksempel å 
 påta seg lederrollen. En styrket overbevisning kan påvirke vedkommendes motivasjon i en 
 positiv retning. Tro og overbevisninger er svært sentrale temaer både i kurs- og 


coachingforløp. 



2.6.2 Mestringstro («self-efficacy») 


I dagligtalen har begrepet mestring en betydning som viser til at man har lykkes i å oppnå 
 et godt resultat i møte med problemer, stress eller utfordringer. Mestring brukes altså som 
 en fellesbetegnelse for de strategier man benytter for å få kontroll over situasjoner som 
 oppleves utfordrende (Frydenberg, 2007). Banduras teori om mestringstro, tilhører den 
 sosialkognitive tradisjonen. Dens grunnsyn er at mennesker er aktive aktører i utviklingen 
 av egne liv. Teorien handler om menneskers vurderinger av og tro på egne ferdigheter i 
 forbindelse med å nå bestemte mål. Grad av mestringstro vil kunne variere mye fra 


situasjon til situasjon. En ansatt kan for eksempel vurdere seg selv som en dyktig skribent, 
men samtidig som en dårlig taler. På den måten varierer grad av mestringstro, og er altså 
ikke et stabilt personlighetstrekk (Skogstad, 2011). Bandura understreker viktigheten av 
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forventning om mestring, og viser til betydningen av autentiske mestringsopplevelser for å 
 lykkes i fremtidige læringssituasjoner. 


Generelt mener han at de som har høy grad av mestringstro, vil reagere mindre på 
 utfordringer. Dersom ansatte oppfatter at oppgavene overskrider egne ressurser (man har 
 altså lav grad av mestringstro), kan de reagere med å skru av motivasjonen for oppgaven 
 (Knardahl, 2011). I likhet med mange forskere før han, hevder Bandura altså at individers 
 forventninger er sentrale for grad av opplevd motivasjon. Forventninger handler om en 
 subjektiv forestilling om fremtiden. Før en forandring inntreffer, eksisterer det en 
 forventning om hvordan denne forandringen vil inntreffe. 


Forestillingen kan være positiv og knyttet til håp og optimisme, eller så kan den være 
 negativ og forbundet med håpløshet og pessimisme. Bandura skiller mellom to typer 
 forventninger. For det første, forventninger om å mestre de nødvendige handlingene for å 
 nå målet («efficacy expectations»). For det andre, forventninger om resultatet og 


konsekvensene av handlingene («outcome expectations») (Bandura, 1977). Å skille 
 mellom disse to forventningstypene kan være nyttig i noen sammenhenger, for eksempel 
 for å forklare ansattes utviklingsmål. Dersom medarbeiderens utviklingsmål er å bli 
 arbeidsleder, må vedkommende først og fremst ha tro på å kunne mestre veien til å bli 
 arbeidsleder, for eksempel konkrete kurs eller trening på jobben. I tillegg må 


vedkommende ha tro på at kursene og treningen faktisk vil lede til målet om å bli 
 arbeidsleder. 


I følge Bandura, vil forventningen om å mestre være basert på fire ulike informasjonskilder 
 (Bandura, 1997). Ved å legge til rette for at disse informasjonskildene styrker 


arbeidsledernes overbevisning om egne ferdigheter, kan ledelsen, i lys av Banduras teori, 
 til en viss grad påvirke arbeidsledernes motivasjon til lederrollen.  


2.6.2.1 Autentisk mestringsopplevelse 


Autentisk mestringsopplevelse knyttes til tidligere erfaringer med å mestre på samme måte. 


Dette er den mest innflytelsesrike kilden til å påvirke ens overbevisning fordi den sikrer 
autentisk bevis på hvorvidt vedkommende kan mestre det som trengs for å lykkes. 
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